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The purpose of this research is to compare companies that have continued to operate the 
Amoeba Management System with those that stopped operating, and to clarify what kind of 
factors are affecting the success and failure of Amoeba Management System. As a result of 
quantitative analysis, we found that support for employee autonomy, penetration of manage-
ment philosophy, employee job satisfaction, and trust in management has an important influ-
ence on Amoeba Management System.
Key…Words：…Amoeba…Management…System,…autonomy…support,…management…philosophy,…
job…satisfaction,…trust…in…management
Ⅰ　は じ め に
アメーバ経営システム（以下，AMS と略称）を導入する企業が，近年，増加してい
る。AMS の導入企業数は，1996 年までには 85 社であったが（三矢ほか，1999：195），
2002 年になると 218 社と約 2.5 倍に急増し（三矢，2003：150），2008 年には 360 社（松
井，2008），2014 年には 515 社（上總，2014：51），そして AMS のコンサルテーションを
主たる業務とする京セラコミュニケーションシステム㈱（以下，KCCS と略称）のウェブ
サイトによれば，2017 年 12 月末時点で 749 社にまで，AMS 導入企業の規模は拡大して
いる。
なお，以上の実績数値は，KCCS から正式なコンサルテーションを受けた企業に関する
ものである。しかし，そうした京セラのグループ会社の指導を経ずに，独立系のコンサル
タントから指導を受けることにより，あるいは AMS に関する文献，講演会，セミナーな
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4どを通じて知識を蓄積し独自に，AMS を導入する企業も存在することから（丸田，
2014），そういった AMS の特性を部分的にでも具備する管理会計システムの導入企業も
含めると，それは日本企業において広く普及しつつあるといってよいであろう。
しかし，その導入された AMS が，全ての企業において長期間に渡って継続的に利用さ
れ続けるわけではない。実際に，松井（2008）では，360 社の AMS 導入企業のうち 3 割
近くの 105 社が AMS の運用を中止したことが報告されている。その運用中止の原因とし
て，22 社は業績悪化，清算，倒産，あるいは M&A や社長の交代を挙げており，残りの
83 社は AMS の運用に対する推進力不足や社内の混乱・反対を挙げている。後者の企業
群では，AMS の導入・運用のプロセスにおいて，何らかの理由によって当該システムに
対する組織成員の受容が促進されずに中止に至ったケースが多く含まれていることが想定
されるが，なぜ推進力不足に陥ったのか，あるいはなぜ社内の混乱や反対が高まったの
か，そして最終的になぜ AMS が受容されずに失敗するに至ったのかについては，十分に
明確になってはいない。
AMS の失敗原因を究明しようとした最初の研究としては，窪田ほか（2015）を挙げる
ことができる。そこでは，AMS 導入後にそれを継続して運用している企業 83 社と，それ
を中止してしまった企業 14 社を比較したうえで，帳票記入の手間暇の多さに対する認識
の高まりとアメーバリーダーの利己的な振る舞いの現出が，AMS 導入の失敗の原因とし
て指摘されている。AMS 中止企業では，そういった負担感や問題点が強く認識されてい
ることが，定量的な分析によって明らかにされたことは重要な意味を持つといえよう。し
かし，より重要なことは，なぜ失敗企業においては負担感が重く認知されてしまうのか，
なぜ問題行動が現れてしまうのかについての根本的な原因を究明することであろう。
そこで本研究では，AMS の運用を継続している企業と，それを中止してしまった企業
を比較し，AMS 運用の成否に影響をもたらす諸要因，換言すれば AMS を失敗に至らし
める根本原因を究明することを研究課題として措定したい。そういった要因が究明されれ
ば，特定の企業についての AMS 導入適性を事前に判断するうえで，また効果的な AMS
の運用を目指すうえでも有用であろう。
本研究では，最初に AMS の運用継続企業 2 社と中止企業 1 社の概要を説明し，それら
の企業間で AMS の特性と効果に関する認知が異なるかどうかを確認する。そして，先行
研究の論拠に基づき，AMS の運用の成否に影響を及ぼす要因としての妥当性を，自律性
支援，経営理念，働きがい，および信頼について検討する。そのうえで，それらの要因に
ついて，運用継続企業と中止企業において相違があるかどうかを検証する。
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Ⅱ　AMS の運用継続企業と中止企業の概要
1．運用中止企業：A社
AMS に限らず，経営管理システムについての失敗ケースの研究報告は，非常に少ない
のが現状である。そのような状況の中，本研究では，KCCS の指導を受けて AMS を導入
したけれども，運用指導終了後 3 年も経たずしてその運用を中止するに至った企業（以
下，A 社と称する）から，AMS 運用中における組織成員の認知に関するデータを収集す
ることができた。電気機器メーカーである A 社は，2017 年 3 月期の売上高（連結）が約
580 億円，社員（連結）が約 2,200 名の中堅企業である。創業以来一貫して自動車用部品
の製造・販売を主たる事業として展開しているが，近年は家電製品関連の電子機器事業が
売上高に占める割合も増えつつある。同社は，早くから高品質の追求を基本方針とし，
1990 年代初頭にはデミング賞，2000 年代初頭には TPM 優秀賞第 1 類を受賞している。
A 社は，従業員一人ひとりが課題を見つけて，それをオープンに話し合い，協力して
解決していく組織風土づくり，経営者意識や収益意識を持った人材の育成，および環境変
化への対応力の高い組織能力の構築を実現することを目指して，2008 年から AMS の導入
を検討し始めた。そして，2010 年の前半，正式に KCCS から AMS 導入の指導を受け，
同年の後半から翌 2011 年の半ばまでの間に AMS の運用の指導を受けた。そして，それ
以降は AMS を自立的に運用し始めたが，既存の慣れている標準原価管理システムとの不
整合，時間当たり採算表を利用した管理に対するマネジメント層の不満，多大な管理工数
に対する現場の不満，AMS の運用開始後に導入した ERP システムとの不整合，および
AMS の強力な擁護者の退社といった要因から，2014 年 3 月に AMS の運用の中止が決定
されることとなった。
A 社から分析モデルの検証に必要なデータを収集したのは，2011 年 8 月から 2012 年 2
月にかけてであり，運用指導が終わり，自立的な運用が開始された後であった。データ収
集とほぼ同時期に，A 社の AMS 運営責任者や現場の管理者に対して数度のヒアリング調
査を実施したが1），上述したような不満が頻繁に表明されており，運用中止の原因となる
1）　ヒアリング調査の実施記録は次の通りである。（　）内はヒアリングの時間を示している。
2011 年 8 月 23 日（1h）電子機器事業部製造部長（当時）B 氏，2011 年 8 月 23 日（0.5h）自動
車部品事業部製造課長（当時）C 氏，2011 年 8 月 23 日（2h）執行役員経営管理本部本部長 A
氏，2012 年 1 月 23 日（1h）執行役員経営管理本部本部長 A 氏，2012 年 1 月 23 日（1h）経営管
理課長 E 氏，2012 年 1 月 24 日（2h）電子機器事業部製造部長（当時）B 氏，2012 年 2 月 24 日
（1h）電子機器事業部製造部長（当時）B 氏，2012 年 2 月 24 日（1h）自動車部品事業部製造課
長（当時）C 氏，2012 年 2 月 24 日（4h）課長・係長・班長クラス 6 名。
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6事象が蔓延していた時期と判断することができる。
2．運用継続企業：西精工
次に現時点で運用を継続している 2 社について言及したい。最初の 1 社は西精工株式会
社である。同社は，資本金 3,000 万円，2015 年 7 月期の売上高が約 43 億円，社員が 239
名の中小企業であり，主に自動車，家電・弱電，住宅設備機械，建設機械，およびゲーム
機向けに，ナットを中心としたファインパーツを製造・販売している。優良企業として有
名であり，例えば 2013 年「第 3 回日本でいちばん大切にしたい会社大賞」，2014 年「第
47 回グッドカンパニー大賞優秀企業賞」，「日本経営品質賞（中小規模部門）」，2017 年
「ホワイト企業大賞」など，様々な賞の受賞歴がある。
同社が AMS の導入を決定した背景には，厳しい経営環境の中で継続的に原価の低減，
品質の向上，あるいは受注の拡大を実現するために，従業員一人ひとりが経営者意識を持
つことが大事であるという意識の高まりがあった。AMS を導入することで，業務活動の
結果を「見える化」し，採算意識を促進することが必要だと考えられたのである。同社
が，AMS の導入を検討し始めたのは 2008 年 1 月であり，2008 年 10 月から 4 ヶ月ほどの
導入指導時期，そして 2009 年 2 月から半年ほどの運用指導時期を経て，それから現在に
至るまで 9 年間に渡り自立的な運用をし続けている。
西精工からデータを収集したのは 2013 年 12 月であるが，同時期に実施したヒアリング
調査から，同社における AMS の運用が成功裏に行われていることを推察することができ
た2）。また，西精工については，円滑に AMS の運用が継続されていることや（渡辺，
2016），経営理念の浸透度が非常に高く，AMS の効果的な運用を支えていることなども
明らかにされている（渡辺，2014）。
3．運用継続企業：B社
AMS 運用継続企業の 2 社目は，資本金 3 億円，2015 年度の売上高が約 252 億円，社員
が 456 名の運送事業を営んでいる B 社である。同社には大きな親会社が存在していたた
め，それへの依存心や親会社の意思決定への介入の多さから，社内に危機感の欠如，無力
感の醸成，責任感の欠如といった問題が生起していた。そういった問題は，経費のみが管
理対象であり，低減しても貢献感が得られないであるとか，採算の結果のフィードバック
2）　ヒアリング調査の実施記録は次の通りである。いずれもインタビュイーは同社の経営管理課
長 の A 氏 で あ っ た。2013 年 2 月 27 日（2.5h），2013 年 7 月 30 日（2h），2013 年 12 月 16 日
（2h），2014 年 5 月 8 日（3.5h），2015 年 10 月 30 日（3h）。
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がなされるのが翌月末と非常に遅いといった管理システムの影響を受け，さらに悪化しつ
つあった。以上のような問題を解消するために，B 社では，2011 年 10 月に AMS の導入
を決定し，2012 年 5 月にかけてその導入の準備をして，同年 6 月から運用を開始し，5 年
間以上自立的に運用している。
B 社についてのデータ収集時期は，2016 年 12 月 1 日から同年 12 月 16 日までであっ
た。導入後の 2013 年度から 3 年連続で営業利益率は向上していることから，AMS も一定
の効果を発揮していることが推察された。
4．運用継続企業と中止企業の基本情報
以上の 3 社に対して質問票調査を実施してデータを収集した。各社ともにプロフィット
センターのアメーバに属する社員を対象として調査を実施したところ，西精工 169 名，A
社 144 名，そして B 社 96 名から，回答を得ることができた。調査の実施方法についてで
あるが，前二者については，本社や工場を直接訪問し，質問票を配布し留め置き，個人ご
とに質問票を封入・厳封したうえで郵便により返送していただいた。B 社については，質
問票を社員個人宛にメールで送付し，個人ごとにメールにて返信していただいた。なお，
各社から得られたサンプルの属性情報は，表 1 に示した通りである。
表 1　リサーチサイトの基本情報
雇用形態（人） 勤続年数（年） 年齢（歳）
正社員 非正社員 平均 SD 平均 SD
西精工 169  …0 15.95 11.10 39.30 11.49
A 社 114 30 11.00  …8.90 33.81  …9.50
B 社  …81 15 18.27  …9.26 46.54  …7.11
Ⅲ　AMS の特性と効果に関する認知の比較
1．AMSの効果が発現するメカニズム
渡辺（2017）では，AMS の小集団部門別採算制度の側面に関する諸特性がアメーバの
パフォーマンスに及ぼす影響メカニズムを，図 1 のような分析モデルによって捉えてい
る。そして，AMS 導入企業からデータを収集し，当該モデルの妥当性を明らかにしてい
る。まずはこの分析モデルを構成する概念，それから構成概念間の関係について，渡辺
（2017）に基づき概観したい。
当該モデルのコアとなる概念は，集約的効力感である。これは，Bandura（1997：477）
によれば，「集団の成員間で，自分たちは所与の達成水準を産み出すために必要な行動方
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8針を編成し，実行することができると共有された信念」と定義されている。端的にいえ
ば，集約的効力感とは組織成員各々が抱く「我々のグループはやればできる」という信念
であり，多くの組織論分野の先行研究において，グループパフォーマンスを促進する効果
を有していることが確認されている（Chen…et…al.,…2002；Gibson,…1999；Earley,…1999；…
Jung…and…Sosik,…1999；Kim…and…Shin,…2015；Lester…et…al.,…2002；Little…and…Madigan,…
1997；Mulvey…and…Klein,…1998；Pearce…et…al.,…2002）。特に，Gully…et…al.（2002）は，67
の研究に対してメタ分析を行い，集団の成員間で共有された効力感がグループパフォーマ
ンスを促進するという結論を導出している。
では，どうすれば集約的効力感を促進することができるのであろうか。渡辺（2017）で
は，心理学領域の先行研究をサーベイしたうえで特にインタラクションに着目している。
その理由は，アメーバ経営の先行研究を俯瞰して見ると，その一次的な行動レベルの効果
は組織成員間のインタラクションを生起させることにあると解釈可能だからである。な
お，渡辺（2017）では，Marks…et…al.（2001：357）に従い，インタラクションを「共通目
標の達成のためにタスクの効果的な組織化を目指してメンバー間で行われる相互作用的な
行為」と定義している。
そして，そのインタラクションを促進する AMS の特性として，渡辺（2017）では，努
力実感性および因果明瞭性という操作的な概念を設定している。努力実感性とは，AMS
の会計情報上の工夫（例えば利益情報を重視している点など）によって，またそのタイム
リーな組織成員に対するフィードバックによって，当該成員が傾注した努力を実感できる
程度を捉えるものである。次に，因果明瞭性とは，AMS の会計情報が素人でも理解でき
るようなシンプルさを備えていることによって，またアメーバという組織単位が小集団で
あることによって，組織成員の努力とそれによって得られた成果との間の因果関係が，組
図 1　AMS の効果が発現するメカニズム
　出所）　渡辺（2017）より筆者作成
努力実感性
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織成員に明瞭に理解できる程度を捉えるものである。渡辺（2017）では，努力実感性，す
なわち自分たちの仕事上の努力には意義があるのだという実感が高まったり，因果明瞭
性，すなわちどうすれば成果を高めることができるのかという因果関係がよく理解されて
いるからこそ，成果を高めよう，あるいは努力に見合う成果を得ようとして，自律的にイ
ンタラクションを生起させるようになると解釈している。
2．AMSの特性と効果に対する認知の比較
⑴　質問項目と測定尺度の信頼性
本研究では，渡辺（2017）のモデルの構成概念を，表 2 に示した通りの質問項目によっ
て測定した。努力実感性と因果明瞭性の質問項目は，AMS 導入企業に対するヒアリング
調査などを通じて得られた知見をもとに独自に作成した。前者は 6 つ，後者は 2 つの質問
項目で測定された。インタラクションについては，Mathieu…et…al.（2006）を参考にして
10 項目で測定し，集約的効力感については，製造業における自己管理的チームを対象と
して集約的効力感を測定している Little…and…Madigan（1997）を参考にして 4 項目の質問
項目で測定した。以上までの尺度には「1 全くそうではない～ 5 全くそうである」という
スケールを用いた。
最後に，アメーバのグループパフォーマンスについては Campion…et…al.（1993）を参考
にして，メンバーの作業の質やスピードなど行動レベルの効果に関する 7 項目について，
現在所属しているアメーバが過去の平均をどの程度上回っていると思うかで測定した。
以上の 5 つの尺度の信頼性についてであるが，表 2 の通り，クロンバックのαは全尺度
について Nunnally（1978）の基準値を満たしていた（α≧ 0.70）。また，質問項目数の多
寡に影響を受けない CR（Composite…Reliability）については，インタラクションの値が基
準をややオーバーしたが，それ以外は Nunally…and…Bernstein（1994）の基準値をクリア
しており（0.70 ≦ CR ≦ 0.90），概ね測定尺度の信頼性は確認できたといえよう。
⑵　モデルの構成概念ごとの比較
表 3 には，運用継続企業の西精工と B 社，および運用中止企業の A 社における，モデ
ルの構成概念を変数化した努力実感性，因果明瞭性，インタラクション，集約的効力感，
グループパフォーマンスそれぞれについての基本統計量が示されている。AMS 導入後に
その運用を継続している企業である西精工と B 社の平均値は，運用中止企業の A 社と比
べて，いずれの変数についても高いことが分かる。このことを統計的な検証を通じて確認
するために，各変数の尺度得点について，3 つの企業のいずれに所属しているのかを要因
とする一要因の分散分析を行った。その結果，表 4 の通り全ての変数について 1％水準の
有意差が認められた。その後，Tukey 法と Kruskal-Wallis 法による多重比較を行った結
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果，全ての変数の平均値と中央値について，AMS の運用継続企業である西精工が他の 2
社と比べて最も高く，同じく運用継続企業である B 社が運用中止企業である A 社と比べ
て高いことが明らかとなった。つまり，AMS の特性と効果に対する認知の程度は，西精
工が最も高く，次いで B 社が高く，A 社が最も低いということである。
以上の分析の結果から，AMS の特性や効果に関する各変数の平均値および中央値の差
表 2　AMS の特性と効果に関する質問項目の基本統計量と尺度の信頼性
尺度 質問項目 平均値 標準偏差 α CR
努力実感性
会社が提供してくれる時間当たり採算や売上の実績数字は，とても信頼できる 3.741 0.886
0.892 0.891
時間当たり採算や売上の実績数字は，欲しい時にタイミングよく伝達される 3.460 0.977
時間当たり採算や売上の実績数字をチェックすることで，ふだん見過ごしていた仕
事上の問題に気づくことがある
3.499 0.950
時間当たり採算や売上の実績数字を見ると，自分たちの努力を実感することができ
る
3.743 0.934
時間当たり採算や売上の実績数字は，自分たちの仕事の結果をよく反映している 3.641 0.900
時間当たり採算や売上の実績数字が良くなると，会社への貢献が実感できる 3.834 0.892
因果明瞭性
時間当たり採算や売上の計画数字を達成するために，自分たちがすべきことはよく
理解している
4.208 0.743 0.672 0.700
時間当たり採算が良くなるので，なるべく売上を増やしたり，経費を減らしたりし
ようと思う
4.066 0.876
インタラク
ション
私のアメーバのメンバーは，お互い積極的に学習し合う 3.438 0.914
0.941 0.940
私のアメーバのメンバーは，自分たちの作業方針について議論し合う 3.413 0.969
私のアメーバのメンバーは，互いに効果的にコミュニケーションをとる 3.665 0.936
私のアメーバのメンバーは，自分たち全員にとって何がベストかを考えて行動する 3.619 0.940
売上・経費・利益に関する実績数字を見て，自分たちの仕事の良し悪しについてよ
く話し合う
3.320 1.079
私のアメーバのメンバーは，他のアメーバの人たちと，仕事に関する情報を共有す
るために必要な時間をつくる
3.418 1.021
私のアメーバのメンバーは，他のアメーバの人たちと，開放的で信頼し合うような
雰囲気づくりをする
3.460 0.947
私のアメーバのメンバーは，他のアメーバの人たちと，会社全体の目標達成のため
に日々何をすべきかについて議論する
3.269 1.010
私のアメーバのメンバーは，他のアメーバの人たちと，お互い積極的に学習し合う 3.235 0.972
他のアメーバとの意見交換は，自分のアメーバにおける改善に大いに参考になるこ
とが多い
3.817 0.830
集約的効力感
私が所属するアメーバは，より良い仕事の仕方を考案することができる 3.653 0.796
0.828 0.842
私が所属するアメーバは，自分たちの能力を最大限活用できるように自己管理をす
ることができる
3.462 0.848
私が所属するアメーバは，仕事上困難な状態になっても，自分たちで乗り越えるこ
とができる
3.668 0.833
私が所属するアメーバは，時間を無駄にせずに，効率的に仕事をすることができる 3.440 0.856
グループパ
フォーマンス
メンバーの個々の作業の質 3.494 0.826
0.900 0.898
メンバーの仕事に関する満足度 3.325 0.866
メンバーが仕事をするスピード 3.499 0.838
全体的な生産性 3.015 0.907
利益に対する意識 3.482 0.849
原価に対する意識 3.763 0.877
顧客や社内の他の部門に，より良いサービスや製品を提供しようとする意識 3.675 0.931
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に，AMS の運用の継続・中止という要因が大きく関連していることが分かる。しかし，
同時に，AMS の運用を継続している西精工と B 社の間にも，その特性と効果に対する認
知について有意な差があることが確認された。AMS の特性と効果に対する認知は，それ
が著しく低くなった場合には，運用を中止する方向に作用するが，それがある閾値を下回
らなければ，中止に至らしめるほどのエネルギーを生じさせないということが示唆される
のである。
以上を要するに，AMS の運用を継続しているのか，それとも中止したのかといった事
実は，その特性や効果に対する認知の高低の帰結ともいえるが，そもそもそれらの認知に
直接的に影響を及ぼす要因を把握しなければ，AMS の効果をより促進するための操作的
なアプローチはできないということである。そこで，ここでは，先行研究のレヴューを通
じて，AMS の特性や効果の認知に影響を及ぼす可能性がある要因を導出することにしよ
う。
表 3　運用継続企業・中止企業別の各変数の基本統計量
導入後中止企業 導入後継続企業 導入後継続企業
A 社（n…=144） B 社（n…=96） 西精工（n…=169）
平均値 中央値 SD 平均値 中央値 SD 平均値 中央値 SD
努力実感性 3.30 3.33 0.68 3.48 3.50 0.73 4.10 4.17 0.53
因果明瞭性 3.63 3.50 0.61 3.81 3.75 0.56 4.27 4.25 0.49
インタラクション 3.01 3.00 0.72 3.33 3.50 0.70 3.93 4.00 0.60
集約的効力感 3.25 3.25 0.63 3.52 3.75 0.68 3.84 4.00 0.60
グループパフォーマンス 3.23 3.29 0.54 3.54 3.57 0.67 3.88 4.00 0.67
表 4　運用継続企業と中止企業間の AMS の効果の比較
F 値 H 値 多重比較（上段：Tukey 法，下段：Kruskal-Wallis 法）
グループパフォー
マンス
41.53※※※  …82.52※※※
A 社＜ B 社※※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
A 社＜ B 社※※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
集約的効力感 34.45※※※  …67.70※※※
A 社＜ B 社※※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
A 社＜ B 社※※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
インタラクション 77.23※※※ 120.15※※※
A 社＜ B 社※※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
A 社＜ B 社※※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
努力実感性 68.98※※※ 117.01※※※
A 社＜ B 社※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
A 社＜ B 社※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
因果明瞭性 56.31※※※  …93.23※※※
A 社＜ B 社※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
A 社＜ B 社※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
　注 1）　自由度はいずれも（2，409）
　注 2）　※※※…p…＜…0.01，※※…p…＜…0.05，※…p…＜…0.1
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Ⅳ　AMS の特性と効果に対する認知に影響を及ぼす要因
1．経営理念に関するレヴュー
AMS の特性や効果に対する認知に影響を及ぼす要因として，最初に検討しなければな
らないものは経営理念である。AMS を効果的に運用していくうえで，とりわけ経営理念
を浸透させることが重要であることは，非常に多くの AMS に関する文献で指摘されてい
る。例えば，AMS に関する初期の文献である三矢（2003）では，アメーバ経営の究極の
目的として企業家的なリーダーを育成することを措定したうえで，それを実現するための
メカニズムがアメーバ組織，時間当たり採算，そして経営理念（京セラフィロソフィー）
から構成されているとされており，経営理念が欠くことのできない重要な要素であること
が示されている。また，アメーバ経営の創始者である京セラ名誉会長の稲盛和夫氏も「ア
メーバ経営は，フィロソフィーをベースとしてはじめて，利害の対立を克服し，正常に機
能することが可能となる（稲盛，2006：79）」としており，経営理念こそが全体最適を実
現する鍵であることを強調している。
また近年においても，三矢（2010）は，経営理念の浸透によるポジティブな効果とし
て，次のような点を指摘している。第一に社内が明るくなり，分からないことを社員間で
素直に質問できるようになったこと，第二に仲間意識が高まったこと，第三に社員相互の
立場を尊重できるようになったこと，第四に組織の壁が低くなり，社員間のコミュニケー
ションが活発化したこと，そして，最後に自己犠牲の気持ちがでてきたといったファイン
ディングスを示し，それらがアメーバ経営の全体的な効果を高めたことを示唆している。
さらに，谷・窪田（2010）においても，経営理念の浸透によって，アメーバリーダーには
最後まで諦めない姿勢や部下に対する統率力などが身につき，社員の多くは責任をもって
業務を遂行するようになったことが指摘されている。
その他にも，アメーバ経営において経営理念が浸透することで，部分最適に陥らず，企
業全体の最適化を実現できる（近藤・三矢，2017），モチベーションが増大し，組織とし
てのエネルギー量が増大する（澤邉・庵谷，2017），アメーバリーダーの過度な利己的な
行動を抑制させ，集団志向的な行動を促進するうえで，中核的な機能を果たす（鈴木，
2017）といった指摘もなされている。さらに，庵谷（2018）は，経営理念がアメーバ経
営における管理会計の実践において具体的にどのように役に立っているのかについて言及
している。そこでは，京セラフィロソフィーが，高い目標値の設定や現実的な行動計画の
策定と実行などに効果を発揮していることが，複数の事例研究を通じて明らかにされてい
る。
以上の先行研究によれば，経営理念がアメーバ経営の実施主体としての企業全体の効果
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を高める役割を担っていることが分かる。それが個々のアメーバのパフォーマンスを高め
るかどうかについては必ずしも十分に明らかにされているとは言い難いが，庵谷（2018）
に基づけば，何らかの影響を及ぼしている十分な蓋然性は存するであろう。
2．信頼に関するレヴュー
三矢（2003）では，「信頼」という概念は，それまでアメーバ経営に関する研究におい
て明示的には扱われてこなかったけれども，アメーバ経営におけるエンパワメントを理解
するうえで，不可欠な要素であると指摘されている。そして，実際に京セラにおける調査
では，上司と部下の間に信頼関係が築かれていたことを明らかにしている。また，谷・窪
田（2010）においても，京セラケミカルに対するアメーバ経営の導入事例を通じて，チェ
ンジ・エージェントが新たにアメーバ経営を導入する企業の現場と良好な信頼関係を築く
ことが，その成功のためには重要であることが示唆されている。
3．自律性支援と働きがいに関するレヴュー
AMS の実践において，特に京セラにおける実践においては，現場に多くの権限が委譲
されていることが明らかにされている。例えば，受注販売方式におけるアメーバ間取引の
諸条件（価格・納期・品質）の交渉権限，同方式における価格交渉決裂時の外販権限，構
成メンバーの入替えやリクルートの権限，他のアメーバと人員をやりくりする権限，そし
て，一定の価格範囲内で自由に設備・備品等を購入できる権限などである。一定の枠組み
の中でとはいえ，アメーバという組織に対して相当程度の自律性の支援をしていることが
うかがえるのである。
Deci…et…al.（1989）は，管理者の部下に対する自律性支援が，部下の仕事に対する満足
度や仕事に対するポジティブな姿勢を促進することを，米国の大企業において実証的に明
らかにしている。この研究以降，例えば，Baard…et…al.（2004），Deci…et…al.（2001），
Gagne…et…al.（2000），Ilardi…et…al.（1993），Kasser…et…al.（1992）などでは，管理者の自律
性支援によって有能さ，関係性，および自律性に対する欲求の充足度が高まり，結果とし
て職務満足，タスク・モチベーション，あるいは職務パフォーマンスなどが促進されるこ
とが明らかにされている。
また，組織成員に対する自律性支援が，当該成員に直接的にポジティブな影響を及ぼし
ていることを明らかにしている研究も存在する。例えば，Blais…and…Briere（1992）は，
管理者が部下によってより自律性支援的と認知されている場合，部下は高い職務満足を示
し，欠勤率が少なく，肉体的・精神的安寧が高いことを発見している。さらに，Gagne…et…
al.（1997）や Tetrick（1989）は，自律性支援的な状況が内発的動機づけに対して媒介効
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果を及ぼすことを示している。また，Barrick…and…Mount（1993）は，自律性支援的な風
土が仕事に対する誠実さの表出に媒介効果を及ぼすことを明らかにしている。
以上のように，AMS の運用において高次の自律性支援が実現されているとするなら
ば，それによって AMS の特性や効果に対する社員の認知がポジティブな影響が受けてい
る可能性を指摘することができるのである。
なお，組織成員に対する自律性支援が当該成員の自律性の欲求を充足させ，自分の行動
は自分で決めているという認知につながり，そのことにより自己の行動そのものに起因す
るやりがい，いきがい，喜びといった内的報酬が得られているかどうかも，重要なポイン
トであると考える。いくら自律性の支援を行ったとしても，それにより組織成員が職務上
の最適なチャレンジを追求していなければ，内的報酬は獲得できないからである。上記の
先行研究で指摘されているような職務満足や内発的動機づけなどに対するポジティブな効
果は，いずれも内的報酬の獲得が前提にあると考えることができるため，ここでは内的報
酬についても，AMS の特性や効果に影響を及ぼす要因として捉えることにする。なお，
ここでは企業組織における内的報酬を総体として捉えるために，働きがいという概念を用
いることにしたい。岡本（2005：8）によれば，働きがいとは「組織の下で自らの創意と
工夫によって仕事に取り組み，自己管理によってそれを実現し，その結果が公正に評価さ
れ，それに満足または納得できること」と定義されている。
Ⅴ　AMS の特性と効果に対する影響要因の比較
1．質問項目と測定尺度の信頼性
本研究では，先行研究のレヴューを通じて AMS の特性と効果に関する影響要因として
導出した経営理念，信頼，自律性支援，および働きがいを変数化するにあたり，直接的な
表現で回答者の認知を問う比較的少数の質問項目を設定することを重視した。その理由
は，第一に，本研究が捉える AMS の特性と効果に関する変数についていえば，経営理
念，信頼，自律性支援，および働きがいとの関連を追究した研究は皆無であり，ここでの
分析は探索的な意味を持つことから，比較的シンプルな質問項目設定が望ましいと考えら
れたためである。第二に，経営理念，信頼，自律性支援，および働きがいの 4 つの概念
は，相互に影響を及ぼし合っている可能性もあり，まずはそれらの概念間の関係を確認す
るためにも，あまり複雑な質問項目の設定は回避するべきだと判断されたためである。
そこで，最初に各概念を変数化するための全ての質問項目を対象に，表 5 の通り探索的
因子分析を行った（因子抽出法：最尤法，回転法：エカマックス法）。その結果，因子 1
には，自律性支援と経営理念に関する 4 つの質問項目が大きな因子負荷を示しており，因
子 1 は「自律性支援と経営理念」の因子であると解釈することができる。また，因子 2 に
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は，働きがいと会社に対する信頼に関する 4 つの質問項目が大きな因子負荷を示している
ため，この因子 2 は「働きがいと信頼」の因子であると解釈可能である。
以上の因子分析の結果による AMS の特性と効果に影響を及ぼすと考えられる要因間の
組み合わせは，先行研究による指摘とは異なるものであった。例えば，Pajak…and…Glick-
man（1989）は，自律性支援的な管理が信頼を高める影響を及ぼすことを示しているし，
谷・窪田（2010）は，信頼を促進することが経営理念の浸透に寄与したことを示唆してい
る。しかし，本研究の因子分析の結果によれば，自律性支援と経営理念が 1 つの因子にま
とまり，信頼は働きがいと 1 つの因子を構成することが分かった。各概念を測定するため
の質問項目の構成も含めて，なぜそのような因子が抽出されたのかについては，今後さら
に追究する必要があるであろう。
2．AMSに対する影響要因についての企業間比較
表 6 には，運用継続企業の西精工と B 社，および運用中止企業の A 社における，「自律
性支援と経営理念」および「働きがいと信頼」という各変数についての基本統計量が示さ
れている。AMS 導入後にその運用を継続している企業である西精工と B 社の平均値と中
央値は，運用中止企業の A 社と比べて，いずれの変数についても高いことが分かる。
このことを統計的な検証を通じて確認するために，各変数の尺度得点について，3 つの
企業のいずれに所属しているのかを要因とする一要因の分散分析を行った。その結果，表
表 5　AMS に特性と効果に対する影響要因についての探索的因子分析の結果
因子 1 因子 2
尺度 質問項目 平均値 SD
因子
負荷量
因子
負荷量
α CR
自律性支援 1
仕事の進め方や段取りの仕方は，ほぼ
自分たちで決めることができる
3.74 0.89 　0.65 0.01
0.72 0.67
自律性支援 2
毎日の仕事の中で，自分たちで物事を
決める機会はあまり多くない（R）
3.46 0.98 …-0.57 0.11
自律性支援 3
アメーバの運営に関することは，だい
たい自分たちで決定する
3.50 0.95 　0.66 0.05
経営理念の浸透
会社のビジョンや方針について良く理
解している
3.74 0.93 　0.42 0.38
働きがい 1 今の仕事はとても楽しい 3.64 0.90 -0.07 0.95
0.91 0.91
働きがい 2 今の仕事はとてもやりがいがある 3.83 0.89 -0.08 0.96
会社に対する信頼 1 この会社のことをとても信頼している 3.44 0.91   0.01 0.79
会社に対する信頼 2
この会社には信頼できる上司や同僚が
多い
3.41 0.97   0.09 0.69
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7 の通り全ての変数について 1％水準の有意差が認められた。その後，Tukey 法と Krus-
kal-Wallis 法による多重比較を行った結果，「自律性支援と経営理念」および「働きがい
と信頼」という変数の平均値と中央値について，AMS の運用継続企業である西精工が他
の 2 社と比べて最も高く，同じく運用継続企業である B 社が運用中止企業である A 社と
比べて高いことが明らかとなった。つまり，「自律性支援と経営理念」および「働きがい
図 2　各企業の回答者ごとの因子得点の分布
表 7　運用継続企業と中止企業間の AMS に対する影響要因の比較
F 値 H 値 多重比較（上段：Tukey 法，下段：Kruskal-Wallis 法）
自律性支援と経営
理念
93.95※※※ 132.99※※※
A 社＜ B 社※※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
A 社＜ B 社※※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
働きがいと信頼 65.44※※※ 107.77※※※
A 社＜ B 社※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
A 社＜ B 社※※ A 社＜西精工※※※ B 社＜西精工※※※
　注 1）　自由度はいずれも（2，409）
　注 2）　※※※…p…＜…0.01，※※…p…＜…0.05
表 6　運用継続企業・中止企業別の基本統計量
導入後中止企業 導入後継続企業 導入後継続企業
A 社（n…=144） B 社（n…=96） 西精工（n…=169）
平均値 中央値 SD 平均値 中央値 SD 平均値 中央値 SD
自律性支援と経営理念 3.02 3.00 0.59 3.55 3.50 0.62 3.91 3.75 0.53
働きがいと信頼 3.27 3.25 0.85 3.56 3.75 0.84 4.25 4.25 0.66
2.0
A社
B社
西精工
1.0
0
－1.0
－2.0
－3.0
－3.0 －2.0 －1.0 0 1.0 2.0
働きがいと信頼
自律性支援と経営理念
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と信頼」のいずれに対する認知も西精工が最も高く，その後に B 社が続き，A 社がそれ
らの認知が最も低いということである。この関係を明示するために，「自律性支援と経営
理念」および「働きがいと信頼」という両因子の各企業の回答者ごとの因子得点をプロッ
トしたのが，図 2 である。西精工の社員が図の右上，B 社の社員が中央付近，A 社の社員
が右下に概ね集中していることがよく分かる。
Ⅵ　考察と今後の課題
ここまでの分析結果を要約すると，AMS の特性（努力実感性と因果明瞭性）と効果
（インタラクション，集約的効力感，およびグループパフォーマンス）に対する社員の認
知が相対的に最も高いことが統計的に確認された AMS の運用継続企業である西精工で
は，「自律性支援と経営理念」および「働きがいと信頼」についても相対的に最も高く，
逆に AMS の運用中止企業である A 社については，AMS の特性と効果に対する認知も「自
律性支援と経営理念」および「働きがいと信頼」も相対的に最も低いということが明らか
になったということである。
以上の結果からは，自律性支援や働きがいなどの要因が，AMS の特性に対する認知を
促進し，結果として AMS の効果を高めているのか，それとも AMS の特性と効果に対し
て同時にポジティブな影響を及ぼしているのかについては判断することができない。しか
し，いずれにしろ，社員に対する自律性支援や経営理念の浸透を率先して行い，働きがい
のある職場を提供し，社員からの信頼を獲得している企業こそが，AMS の特性を効果的
に機能させ，その高い効果を享受していることを，本研究のファインディングスは示して
いる。このことからは，社員に対して統制的に対応し，自由裁量の余地を狭め，働きがい
のない職務環境を提供し，社員からの信頼が喪失しているような企業の場合，いくら
AMS を導入することで小集団ごとの採算性を高めようとしても，現実には一定水準の効
果が得られずに，短期的に運用の中止に至ってしまう危険性が高いことが示唆されるので
ある。
しかし，西精工が，AMS の運用中止企業の A 社とだけではなく，同じ AMS の運用継
続企業である B 社との間に，AMS の特性と効果，ならびに「自律性支援と経営理念」と
「働きがいと信頼」について，統計的に有意に高い認知を社員から得ていることも興味深
い結果であるといえよう。西精工の場合，渡辺（2014）において詳述しているように，経
営理念の浸透のために膨大な時間を費やすとともに，職場の環境や人間関係を良好にする
ために様々な施策を行っているが，そのことにより上述した結果が産みだされている可能
性が高い。
西精工における取組みを，渡辺（2014）に基づいて概説することにしよう。そこでは経
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営理念の浸透のために，毎朝 8 時から 1 時間の朝礼のほぼ全ての時間を充てている。具体
的には，まず 10 分間をかけて創業の精神（人間尊重，お役立ち，相互信頼関係，堅実経
営，および家族愛から構成）と経営理念（ミッション，ビジョン，および行動指針から構
成）を唱和する。その後 4，5 人の少人数の班をつくり，経営理念の 1 つをピックアップ
して，それに関する社長のコメントを音読した後に，10 分間かけて，班ごとにその経営
理念をめぐって議論するのである。そして，タイムアップまでに班ごとに結論をまとめ，
その後，30 分もの時間をかけて，各班が議論の結果を他の班の前で発表していた。発表
内容については，リーダーから意味を正されたりもするが，基本的に賞賛されることが多
いようであった。
また，良好な職場環境や人間関係の維持のために，職場において誕生会を実施したり，
「とくしまマラソン」といった外部行事へ全社的に参加したり，ほぼ全社員を正社員とし
て処遇したり，給料袋に「ありがとうカード」を同封し，社員間で感謝の言葉を伝えあう
ための仕組みを導入したり，各種同好会活動やコンパを盛んに行ったり，社長と社員ある
いは社員間がグループウェアを通じて活発な議論したりしている。
以上のような日頃の地道な努力の積み重ねによって，西精工という会社は，自分たちの
自律性を支援し，働きがいを提供してくれていると社員たちからは認知されることにな
り，経営理念が浸透し，会社としても信頼されることになるのであろう。西精工では，企
業と組織成員との関係を非常にポジティブに維持することができているために，同じ
AMS の運用を継続している B 社と比べても，特に AMS の高い効果を享受することがで
きていると解釈可能である。
伊丹（2000）は，ヒトの安定的なネットワークを築くことを原理とし，従業員主権など
の特徴を有する経営を人本主義経営と呼んだ。そこでは，日本企業は人本主義こそを大事
にすべきだと説かれているが，同時に人本主義はオーバーランしやすいとしたうえで，管
理会計システムを通じた一定程度の厳しさも組織には必要だと主張されている。その主張
からも，社員にとってポジティブな職場環境を構築するとともに，AMS を通じて厳しく
収益性を追究することこそが，組織の成果を高めるうえで重要であることが示唆されるの
である。
本研究は，組織成員に対して自律性を支援し，経営理念の浸透を促し，働きがいを提供
し，そして組織成員から信頼を獲得することが，AMS の特性や効果に対する認知に影響
をもたらすものと仮定し，AMS の運用を継続している企業と，それを中止してしまった
企業からデータを収集し実証的に検証した結果，その仮定を裏付ける結果を得ることがで
きた。このことは，特定の企業についての AMS 導入適性を事前に判断するうえで，また
効果的な AMS の運用を目指すうえでも有益な示唆をもたらすものであると思量する。
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しかし，本研究にも今後に残された課題がある。第一に，AMS の特性と効果に対して
自律性支援，経営理念，働きがいおよび信頼といった要因が影響を及ぼすメカニズムにつ
いての理論的な考察が十分ではないということである。そのメカニズムの解明を行ってこ
そ，適切な AMS の運用効果の向上策を導入することができるであろう。第二に，自律性
支援，経営理念，働きがいおよび信頼といった要因が AMS の特性に対する認知に影響を
及ぼしているのか，それとも AMS の効果に対しても直接的に影響を及ぼしているのかを
解明することである。前者であることが確認されれば，AMS の会計情報の適切な加工の
重要性が強調されることになるであろう。第三に，自律性支援，経営理念，働きがいおよ
び信頼といった要因間に因果関係は存在するのか，概念的な重複はないのかについて，慎
重な検討が必要になるであろう。
付記　本研究は，JSPS 科学研究費補助金・基盤研究（C）（26380620）の助成を受けたものである。
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